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Введение 
 
Актуальность темы исследования. Проблемы управления экономикой 
предприятий сферы услуг привлекают большое внимание представителей 
отечественной экономической науки и менеджеров компаний. Актуальность 
исследования задач управления экономикой предприятия сферы услуг 
обусловливается необходимостью улучшения теоретических и методических 
подходов при принятии управленческих решений, т.к., часто практика 
показывает, что развитие теории, выдвигает новые проблемы, которые 
требуют решения на научной основе. 
Одной из проблем в поиске направлений совершенствования механизма 
принятия и реализации управленческих решений в области экономики  
предприятия сферы услуг, является недостаточно ясно, выражена 
регламентированная взаимосвязь между данными, которые оценивают 
уровень эффективности оперативного управления, и реализуемой 
предприятиями стратегией. 
В теоретических проработках оперативного управления предприятиями 
сферы услуг чаще всего преимущества направлены на оптимизацию таких 
элементов, как: модели управления капиталом; управление финансовыми 
потоками; управление затратами и пр. В стратегическом аспекте 
преимущественным направлением является поиск корректной в текущей 
ситуации стратегии ведения бизнеса, при помощи различных инструментов 
стратегического анализа (метод Портера, GAP-анализ, STEP-анализ и пр.) 
При этом небольшое внимание уделяется комплексному анализу 
стратегического и оперативного уровней управления, элементов их 
связующих, позволяющих принимать решения о соответствии оперативных 
показателей текущей стратегии и о возможности и необходимости коррекции 
текущей стратегии в связи с несоответствием оперативных показателей 
«заявленному курсу». 
Поскольку стратегическое и оперативное управление экономикой – 
составляющие, решительные для любой системы управления предприятием 
сферы услуг, имеются объективные основания говорить о создании 
универсальной идеей и инструментария управления экономикой предприятия 
сферы услуг. Вместе с тем, ясно, что особенности деятельности данных 
предприятий создают некоторые требования к стратегическому и 
оперативному управлению экономикой определенного предприятия. Поиск 
диалектического взаимодействия этих двух ситуаций и должен привести к 
появлению комплексной концепции качественного управления предприятием 
сферы услуг. 
Степень разработанности проблемы. Теоретические разделы 
магистерской диссертации основываются на классических и современных 
трудах отечественных и зарубежных представителей области 
стратегического и оперативного управления предприятием. Научно-
теоретические аспекты стратегического управления изучаются в трудах 
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Акмаевой Р.И., Алабугина А.А., Альберта М., Баева И.А., Баринова В.А., 
Виханского О.С., Гуркова И.Б., Керимова В.Э., Ковалева С.М., Кузнецова 
А.В., Ламбена Ж-Ж., Масленченкова Ю.С., Мескона М.Х., Озерова Г.М., 
Парахиной В.Н., Петрова А. Н., Попова С.А., Стрикленда А.Дж., Томпсона 
А.А., Тронина Ю.Н., Фатхутдинова Р.А., Хана Д., Харченко В.Л., Хедоури 
Ф., Ходоровского М.Я., Шеховцевой Л.С. и многих других. 
А так же, результаты исследования систем управления показаны в 
трудах Бишона Р.Х., Глущенко В.В.,Граждана   В.Д., Дорфа   Р.К., Игнатьевой 
А.В., 
Короткова Э.М., Краева В.Н., Макашевой З.М., Ползуновой Н.Н. 
Прокошева А.Ю. и др. 
Анализ и  теория системного менеджмента раскрывается в трудах В.С. 
Ан-филатова, П.В. Журавлева, Р. М. Качалова, Г. Б. Клейнера, Р.С. Сегедова, 
В.Л. Тамбовцева, П.М. Хомякова, В.Г. Янчевского и др. 
Управлению ресурсами в частности, оперативному управлению 
предприятием сферы услуг, результатами и затратами посвящены труды 
многих отечественных и зарубежных теоретиков и практиков. Однако 
недостаточно регламентированной остается взаимосвязь критериев 
эффективности оперативного управления со стратегией предприятия сферы 
услуг. Системы показателей, которые позволяют группировать эффективность 
данной деятельности с выполнением разной стратегии (концентрированного, 
интегрированного, диверсифицированного роста, сокращения) носят 
схематический характер и не сопровождаются рекомендациями к меняющимся 
значениям. Разногласия, возникающие в организационно-экономических 
отношениях при желании к различным направленным целям физических и 
юридических лиц и их объединений, заинтересованных в процессе 
функционирования и результатах деятельности предприятий сферы услуг 
(стейкхолдеров), ограничиваются широко известным разногласием между 
стремлением к максимизации рентабельности и стремлением к максимальной 
ликвидности. Прочие разногласия, возникающие в процессе управления 
предприятием сферы услуг с позиции взаимосвязи оперативного и 
стратегического уровней управления, а также пути их разрешения 
представлены в экономической науке и практике фрагментарно. Актуальность 
поставленных задач, их теоретическое, методологическое и практическое 
значение, так же определили выбор темы исследования, его цель и задачи, 
предмет и объект. 
Объектом исследования являются предприятия сферы услуг. 
Предметом исследования являются организационно-экономические 
отношения, возникающие в процессе реализации стратегии 
концентрированного роста в результате рассогласования стратегических целей 
и оперативных результатов деятельности. 
Целью исследования является разработка теоретическо 
методологического подхода к управлению  предприятием сферы услуг и 
методам оценки уровня его эффективности, обеспечивающих согласованность 
стратегических целей и оперативных результатов деятельности. 
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Задачи исследования: 
- сформулировать основы стратегического и оперативного управления 
предприятием; 
- раскрыть системные противоречия управлением предприятием; 
- сформулировать критерии согласованности стратегических целей и 
оперативных результатов деятельности предприятия; 
- дать характеристику современного состояния предприятий сферы 
услуг Красноярского края; 
- провести оценку оперативных результатов деятельности предприятий 
сферы услуг; 
- провести анализ факторов, воздействующих на формирование 
стратегических целей предприятия сферы услуг; 
- создать методику оценки критериев оперативного управления 
предприятия сферы услуг; 
- провести контроль соответствия критериев эффективности 
оперативного управления предприятиями сферы услуг заявленной стратегии 
концентрированного роста; 
- провести планирование устойчивого процесса на основе 
моделирования данных стратегии концентрированного роста. 
Практическая и теоретическая значимость работы. 
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ГЛАВА 1. НАУЧНЫЕ ПОДХОДЫ К УПРАВЛЕНИЮ 
ПРЕДПРИЯТИЕМ СФЕРЫ УСЛУГ ПО КРИТЕРИЯМ 
СОГЛАСОВАННОСТИ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ЦЕЛЕЙ И ОПЕРАТИВНЫХ 
РЕЗУЛЬТАТОВ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
 
 
1.1 Стратегическое и оперативное управление предприятием сферы 
услуг 
 
С позиции менеджмента как науки, предприятие - это группа людей, 
деятельность которых намерено, координируется для достижения 
поставленной цели или целей. Однако формальное управление довольно редко 
имеет дело с предприятиями, имеющими только одну цель. Многие 
предприятия имеют, набор взаимосвязанных целей и по этому признаку 
относится к категории непростых предприятий. 
Все непростые предприятия являются не только группами людей, 
целенаправленными в своей деятельности и имеющими некоторый набор 
взаимосвязанных целей, они также классифицируются для всех сложных 
предприятий параметрами: 
- ресурсы; 
- зависимость от внешней среды; 
- горизонтальное разделение труда; 
- вертикальное разделение труда; 
- необходимость управления. 
Управление - это процесс планирования, организации, мотивации и 
контроля для того, чтобы сформулировать и достичь цели организации. К 
настоящему времени известны четыре основных пути к управлению:  
1. Путь с позиций выделения разных школ в управлении (школа 
научного управления; административного управления; школа человеческих 
отношений и науки о поведении; а также школа науки управления или 
количественных методов). 
2. Процессный путь, рассматривающий управление как 
непрерывную серию взаимосвязанных управленческих функций. 
3. Системный путь, в котором подчеркивается, что руководители 
должны рассматривать организацию как совокупность взаимозависимых эле-
ментов, таких как люди, структура, проблемы и технологии, которые 
ориентированы на достижение различных целей в условиях меняющейся 
внешней среды. 
4. Ситуационный путь, концентрирующийся на том, что пригодность 
различных методов управления определяется текущей ситуацией. 
По отношению к средним и крупным предприятиям сферы услуг 
наиболее подходящим является системный путь. 
Причем системой признается как само предприятие, так и процесс 
управления им, как «…некая целостность, состоящая из взаимозависимых 
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частей, каждая из которых вносит свой вклад в характеристики целого». И 
предприятие, и процесс управления являются открытыми системами, то есть 
системами, характеризующимися взаимодействием с внешней средой. 
Крупные составляющие сложных систем, таких как деятельность 
предприятия, называются подсистемами, которые могут состоять из более 
мелких подсистем. 
 
 
 
 Субъект управления  
      
     
                 Деятельность предприятия с учетом ее >'               г 
ВХОД            > ВЫХОД 
   эффективности    
Средства 1   J
 
1
 
  Цель 1   
РЕСУРСЫ  ЗАТРАТЫ  РЕЗУЛЬТАТЫ 
  
Капитал Активы 
Трудовые ресурсы 
    Количество продукции 
Выручка от реализации 
Прибыль от продаж 
     /   
  результат / 
затраты 
затраты / 
результат 
 
 САМООКУПАЕМОСТЬ  
     
 результат / ресурс ресурс / результат  
 РЕСУРСООТДАЧА РЕСУРСОЕМКОСТЬ  
 
Рисунок 1.1 - Функциональная структура деятельности предприятия  
 
Рассматривая деятельность предприятия как процесс преобразования 
ресурсов в результаты, в качестве подсистем выделяем ресурсы, затраты и 
результаты. Управляя всей системой деятельности необходимо управлять ее 
подсистемами, поскольку они все взаимозависимы и неверное 
функционирование одной подсистемы может повлиять на всю систему в 
целом. Следовательно, негативно повлиять на степень достижения целей 
предприятия. Следовательно, в общем виде, управление – это деятельность, 
направленная на достижение конкретных целей. Термин «управление» шире, 
чем «менеджмент». Слово «менеджмент» (management) следует истолковать в 
русском языке не как управление в широком смысле слова, а как руководство, 
администрирование, организация дела. 
Деятельность предприятия связана с удовлетворением интересов 
различных субъектов (стейкхолдеров). В таблице 1.1 основные, 
заинтересованные в деятельности предприятия, стороны представлены в 
столбце 1, а их целевые ориентиры перечислены в столбце 2. 
Цели стейкхолдеров представлены с использованием базовых 
экономических категорий: ресурсы, затраты, результаты, и отражают 
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эффективность деятельности предприятия и степень достижения целей. 
Основная проблема менеджеров обеспечить максимально возможное 
удовлетворение целей стейкхолдеров и их взаимосвязь. 
 
Таблица 1.1 - Связь целей стейкхолдеров предприятия с оценкой 
эффективности 
Что оцени-
вается  
 
Кто  
оценивает 
ЦЕЛЬ 
РЕСУРСЫ 
ЗАТРАТЫ 
РЕЗУЛЬТАТЫ 
п
ер
со
-
н
ал
 
к
ап
и
та
л
 
ак
ти
в
ы
 
п
р
о
д
у
к
-
ц
и
я 
в
ы
р
у
ч
к
а 
ч
и
ст
ая
 
п
р
и
б
ы
л
ь 
Собствен-
ники 
Получить отдачу на 
вложенный в бизнес 
капитал в виде 
дивидендов и 
приращения стоимости 
бизнеса 
       
Инвесторы Обеспечить прибыль-
ное вложение средств в 
активы, а также их 
возврат в срок 
       
Кредиторы 
(банки) 
Обеспечить 
прибыльное вложение 
средств в активы, а 
также их возврат в срок 
       
Поставщики Получить плату за пос-
тавленные материаль-
ные ресурсы в срок и в 
полном объеме 
       
Персонал Получить плату за 
затраченные усилия в 
полном объеме и в срок 
       
Клиенты 
(поку-
патели) 
Получить в оговорен-
ный срок качественную 
продукцию за уплачен-
ные денежные средства 
       
Менедж-
мент 
Обеспечить максималь-
но возможную реали-
зацию целей перечис-
ленных стейкхолдеров 
       
 
Процесс управления деятельностью предприятия включает в себя 
стратегический и оперативный уровни. 
Цикл стратегического и оперативного управления предприятием пред-
ставлен на рисунке 1.2. 
 
 
Финансовая рентабельность 
 
 
 
 
 
Коэффициент деловой активности;                          
Норма прибыли 
 
 
 
Экономическая рентабельность                          
Рентабельность оборота 
 
 
Цикл оборота кредиторской задолженности; 
Текущая ликвидность 
 
 
Производительность труда в денежной оценке; 
Зарплатоемкость 
 
        Цена; 
      Скидки за количество в % от цены 
 
 
Совокупность показателей 
платежеспособности, финансовой 
устойчивости, эффективности деятельности  
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Рисунок 1.2 - Цикл стратегического и оперативного управления  
 
Часто влияние внешних факторов приводит к тому, что результаты 
деятельности не подходят выбранной стратегии, возникают два варианта 
действий: 
1) Внесение поправок в цикл оперативного управления; 
2) если качественное изменение внутренних факторов не приводит к 
желаемым результатам, то есть внешнее давление играет доминирующую 
роль, возникает цикл регенерации стратегии, место которого отражено на 
рисунке 1.2. 
Стратегическое управление представляет собой деятельность по 
разработке миссии, важнейших целей организации и способов их достижения, 
обеспечивающих ее развитие в нестабильной внешней среде путем изменения 
и самой организации, и ее внешней среды. Стратегическое управление - это 
постоянный процесс выбора, реализации и контроля целей и стратегий 
организации. 
Результативность стратегического управления зависит от трех 
стратегических макроустановок организации: на рост, защиту и развитие. В 
зависимости от среды возможно преимущество той или иной установки. 
Стратегические макроустановки определяются уровнем результативности 
функционирования и развития предприятия, который может быть представлен 
типами «Кpизиc», «Стaбильность», «Рocт». 
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Стратегическое управление включает в себя следующие функции: 
стратегический анализ, стратегическое прогнозирование, стратегическое 
планирование, стратегическую организацию, стратегический контроль, а так же 
мотивирование. 
Определенным результатом заканчивается каждая фаза (функция) 
стратегического управления: 
- стратегический анализ среды – конкурентоспособности 
оценки существующего положения организации; 
- прогнозирование - прогнозом ее будущего состояния; 
- выбор стратегий, целей и миссии, - запланированной и 
адаптированной стратегией, стратегическим планом, программой; 
- реализация стратегий, контроль и корректирование связаны с разра-
боткой программ, механизмов функционирования, мотивации, финансирования, 
организационного и инвестиционного проектирования, контроля, регулирования. 
Так же в стратегическом управлении можно выделить три основных этапа: 
- подготовительный, который служит основой информационного 
обеспечения выбора и исследований стратегий; 
- основной этап – этап исследования стратегии; 
- заключительный этап – этап реализации стратегии, поправки и 
обратной связи  
На каждом этапе реализуются некоторые функции: 
-на первом этапе - это стратегический анализ и прогнозирование 
внешней и внутренней среды предприятия; 
- на втором этапе - стратегическое планирование; 
- на третьем этапе - стратегическая организация и мотивация, контроль и 
регулирование. 
Наиболее важными содержательными результатами стратегического 
управления являются: 
- подготовка стратегии предприятия; 
- определение ее стратегической возможности; 
- построение организационной структуры. 
Оперативное управление деятельностью предприятия включает ряд 
определенных функций управления, которые реализуются через некоторые 
элементы управленческого цикла: прогнозирование, планирование, 
организацию, координацию, стимулирование выполнения, учет и анализ. 
Обсудим аналитический обзор подходов к управлению стратегическим 
процессом на предприятии, который представлен в таблице 1.1. 
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Таблица 1.1 -  Обзор аналитических подходов к управлению стратегическим процессом на предприятии 
Модель Персоналии Сущность стратеги-
ческого процесса 
Ключевые методологические основания 
 Альфред 
Чендлер, 
Альфред 
Слоун, 
Игорь Ан-
софф и 
Майкл Пор-
тер и др. 
рациональный процесс 
тщательного расчёта и 
анализа, проводимый с 
целью максимизации 
долговременного пре-
имущества 
1) исследование стратегии должна быть процессом поэтапным, рациональным, 
основанным на известных и разделяемых  всеми участниками процесса методологических 
принципах; 
2) стратегия должна удовлетворять стремлению получать, большую прибыль; 
3) ответственность за  разработку, осуществление  и контроль возлагается  на  руково-
дителя предприятия (например, президента компании, генерального директора, главу 
департамента); «стратегия» в этом смысле приближается к военному пониманию стратегии 
с обособленным положением командира на вершине иерархической пирамиды; 
4) военное представление о стратегии проявляется и в следующем принципе: страте-
гия возникает в результате процесса принятия решения, которое можно детально про-
работать вплоть до заданий отдельным исполнителям; 
5) осуществление  стратегии  – это отдельный этап стратегического процесса, 
наступающий только после рациональной и всесторонней разработки стратегического 
плана. 
 Дж. Томсон , 
П. Лоуренс, 
Дж. Лорш, 
Р.Уотермен, 
С. Бир, О. В. 
Инша-ков и 
др. 
Стратегические 
«решения» подчиняются 
механизму, подобному 
биологическому 
дарвиновскому 
естественному отбору: 
идентификация 
изменений – отбор по 
принципу 
приспосабливаемости к 
среде - появление 
новых, более адаптиро-
ванных организацион-
ных «видов». 
1) занимается популяциями организаций, но не имеет дела с отдельными 
организационными единицами популяционно-экологическая модель; 
2) изменения необязательно происходят в сторону более сложных или 
комплексных организаций; 
3) при отборе отдается предпочтение тем организационным формам, которые 
наилучшим образом соответствуют окружающей среде; 
4) на рынках слишком большая конкуренция для того, чтобы рациональными 
методами создавать дорогостоящие стратегии, которые, скорее всего, не найдут 
применения; 
5) с другой стороны, рынки достаточно эффективны, чтобы поддержать через меха-
низм организационной адаптации любые преимущества. 
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Окончание таблицы 1.2 
Модель Персоналии Сущность стратеги-
ческого процесса 
Ключевые методологические основания 
 Р. Сайерт и 
Дж. Марч, 
Г. Саймон и 
др. 
При определении 
стратегии прежде всего 
необходимо принимать 
во внимание 
внутреннюю сложность 
организаций. Стратегия 
есть продукт 
политического компро-
мисса. 
1) принцип ограниченной рациональности при принятии стратегических решений (люди 
при принятии решений способны учитывать лишь небольшую часть факторов, 
воздействующих на организацию одномоментно); 
2) принцип влияния микрополитики организации на процесс принятия решений (члены 
организации договариваются между собой относительно более или менее приемлемых 
для всех целей, а заключение таких неписаных договоров основывается на 
компромиссах). 
 Ч. Барнард, П. 
Друкер, Д. 
Форрестер и 
др. 
Стратегия – это управ-
ленческая практика, 
разработанная в усло-
виях конкретной, доми-
нирующей, 
обусловленной 
традициями ведения 
бизнеса практики 
хозяйствования и 
представлений об 
экономической и 
политической 
безопасности, 
создающих условия для 
стратегического 
планирования 
1) лица, принимающие решения, не являются изолированными от общества индиви-
дами, взаимодействующими в чисто экономических сделках, а людьми, вовлеченными 
в тесно переплетенные социальные системы; 
2) организации различаются социальными и экономическими системами, последние 
являются элементами первых; 
3) отрицает универсальность любой единственной модели стратегии - цели стратегии 
и способы принятия решений зависят от социально-психологических характеристик 
стратегов, социальных и культурных условий, в которых они действуют; 
4) для определения стратегии функционирования и развития системы следует строить 
дерево целей; 
5) при формировании миссии и целей системы следует отдавать приоритет интересам 
системы более высокого уровня как гарантии решения глобальных проблем; 
6) при построении дерева целей и формулировании стратегии системы следует 
помнить, что цели системы и ее компонентов в смысловом и количественном 
значениях, как правило, не совпадают; 
7) при формировании стратегии системы следует обеспечивать альтернативность пу-
тей ее функционирования и развития на основе прогнозирования различных ситуаций. 
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Системный путь отрицает универсальность любой единственной модели 
стратегии. Цели стратегии и способы принятия решений зависят от социально-
психологических характеристик стратегов, социальных и культурных условий, 
в которых они действуют. Возможность построения эффективных 
корпоративных стратегий имеет важное преимущество системного подхода 
Процесс стратегического управления в большинстве включает в себя 
следующие этапы: соответствующей им стратегии и процесс выбора целей; а 
так же процесс реализации стратегии. 
Как считает один из известных теоретиков и специалистов в области 
стратегического управления М. Портер, что имеется три главных подхода к 
выработке стратегии поведения фирмы на рынке: 
- в минимизации издержек производства - лидерство. 
- в производстве продукции - специализация 
- фиксация определенного сегмента рынка и концентрации усилий фирмы 
на выбранном рыночном сегменте. 
Следуя, из данных подходов в теории менеджмента представлены 
обширно наиболее известные базовые или эталонные стратегии. Они отражают 
четыре различных подхода к росту фирмы, а так же, связаны с изменением 
состояния одного или нескольких элементов: 
- продукт;  
- рынок;  
- отрасль;  
- положение фирмы внутри отрасли;  
- технология.  
Каждый из этих  элементов может находиться в одном из двух состояний: 
существующее состояние или же новое. Допустим, в отношении продукта это 
может быть или решение производить тот же продукт, или переходить к 
производству нового продукта. 
Сущность эталонных стратегий изложена в соответствии с трактовкой 
Виханского О. С. [10, С. 93-101]. 
Первую группу эталонных стратегий составляют - стратегии 
концентрированного роста. Стратегии, связаны с изменением продукта и 
рынка, а так же не затрагивают три других элемента. В случае следования этим 
стратегиям предприятие пытается улучшить свой продукт или начать 
производить новый, не меняя при этом отрасли. Что же касается рынка, то 
фирма ведет поиск возможностей улучшения своего положения на 
существующем рынке либо же перехода на новый рынок. 
Конкретными типами стратегий первой группы являются следующие: 
-стратегия усиления позиции на рынке, при которой предприятие делает 
все, чтобы с данным продуктом на данном рынке завоевать лучшие позиции. 
Для реализации этот тип стратегии требует больших маркетинговых усилий. 
Возможны также попытки осуществления, так называемой горизонтальной 
интеграции, при которой фирма пытается установить контроль над своими 
конкурентами; 
- для уже производимого продукта стратегия развития рынка, 
заключающаяся в поиске новых рынков; 
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-стратегия развития продукта, предполагающая решение задачи роста за 
счет производства нового продукта, который будет реализовываться на уже 
освоенном фирмой рынке. 
Ко второй группе эталонных стратегий относятся такие стратегии бизнеса, 
которые связаны с развитием предприятия путем добавления новых структур. 
Эти стратегии называются стратегиями интегрированного роста. Обычно 
фирма может прибегать к осуществлению таких стратегий, если она находится в 
сильном бизнесе, не может осуществлять стратегии концентрированного роста 
и в то же время интегрированный рост не противоречит ее долгосрочным 
целям. Предприятие может осуществлять интегрированный рост, как путем 
приобретения собственности, так и путем расширения изнутри. В обоих 
случаях происходит изменение положения предприятия внутри отрасли. 
Выделяются два главных типа стратегий интегрированного развития: 
-стратегия обратной вертикальной интеграции направлена на развитие 
предприятия за счет приобретения либо же усиления контроля над 
поставщиками. Предприятие может приобретать компании, уже 
осуществляющие снабжение, либо создавать дочерние структуры, 
осуществляющие снабжение. 
Реализация стратегии обратной вертикальной интеграции может дать 
предприятию очень благоприятные результаты, связанные с тем, что 
уменьшится запросы поставщиков  и зависимость от колебания цен на 
комплектующие. 
А так же, поставки как центр расходов для предприятия могут 
превратиться в случае обратной вертикальной интеграции в центр доходов; 
-стратегия вперед идущей вертикальной интеграции выражается в росте 
предприятия за счет приобретения либо же усиления контроля над 
структурами, находящимися между предприятием и конечным потребителем, а 
именно системами распределения и продажи. Данный тип интеграции очень 
выгоден, когда посреднические услуги очень расширяются или же когда 
предприятие не может найти посредников с качественным уровнем работы. 
стратегии диверсифицированного роста являются третьей группой 
эталонных стратегий развития бизнеса. Данные стратегии реализуются в том 
случае, когда фирма дальше не может быть успешной на данном рынке с 
определенным продуктом в рамках определенной отрасли. В теории 
сформулированы важные факторы, обуславливающие выбор стратегии 
диверсифицированного роста: 
- сокращения спроса на продукт либо рынки для осуществляемого 
бизнеса оказываются в состоянии насыщения же вследствие того, что продукт 
находится на стадии умирания; 
-текущий бизнес дает превышающее потребности поступление денег, ко-
торые могут быть прибыльно вложены в другие сферы бизнеса; 
-новый бизнес может вызвать синергический эффект, например, за счет 
лучшего использования оборудования, комплектующих изделий, сырья и т.п.; 
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- не разрешает дальнейшего расширения бизнеса в рамках данной 
отрасли антимонопольное регулирование; 
- потери от налогов могут быть сокращены; 
- на мировые рынки может быть облегчен выход; 
- новые квалифицированные служащие могут быть привлечены либо же 
лучше использован потенциал имеющихся менеджеров. 
Стратегия центрированной диверсификации базируется на поиске и ис-
пользовании дополнительных возможностей производства новых продуктов, 
которые заключены в существующем бизнесе. То значит что, существующее 
производство остается в центре бизнеса, а новое возникает исходя из тех 
возможностей, которые заключены в освоенном рынке, используемой 
технологии либо же в других сильных сторонах функционирования 
предприятия например, могут быть возможности используемой специальной 
системы распределения. 
Стратегия горизонтальной диверсификации предполагает поиск 
возможностей роста на существующем рынке за счет новой продукции, 
требующей новой технологии, отличной от используемой. При данной 
стратегии фирма должна ориентироваться на производство таких 
технологически не связанных продуктов, которые бы использовали уже 
имеющиеся возможности предприятия, например, в области поставок. Следует 
что, новый продукт должен быть ориентирован на потребителя основного 
продукта, а значит своим качествам он будет сопутствующим уже 
производимому продукту. Важным условием реализации данной стратегии 
является предварительная оценка предприятием собственной компетентности в 
производстве нового продукта. 
Стратегия конгломеративной диверсификации состоит в том, что 
предприятие расширяется за счет производства технологически не связанных с 
уже производимыми новых продуктов, которые реализуются на новых рынках. 
Это одна из самых сложных для реализации стратегий развития, так как ее 
успешное осуществление зависит от многих факторов, в частности от 
компетентности имеющегося персонала и в особенности менеджеров, 
сезонности сбыта, наличия необходимых сумм денег и т.п. 
Последним типом эталонных стратегий развития бизнеса являются 
стратегии сокращения. Они реализуются тогда, когда предприятие нуждается в 
связи с необходимостью повышения эффективности или в перегруппировке 
сил после длительного периода роста, когда наблюдаются спады и 
кардинальные изменения в экономике, такие, как, например, структурная 
перестройка и т.п. 
В этих случаях предприятия прибегают к использованию стратегий 
целенаправленного и спланированного сокращения производства. Реализация 
данных стратегий зачастую проходит болезненно для предприятия. Однако 
необходимо четко осознавать, что это такие же стратегии развития 
предприятия, как и представленные стратегии роста, и при определенных 
обстоятельствах их невозможно избежать. Более того, порой это единственно 
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возможные стратегии обновления бизнеса, так как в подавляющем 
большинстве случаев обновление и рост - взаимоисключающие процессы 
развития бизнеса. 
Для целенаправленного сокращения бизнеса выделяются четыре типа 
стратегий: 
-стратегия ликвидации которая представляет собой предельный случай 
стратегии сокращения и осуществляется тогда, когда предприятие не может 
вести дальнейший бизнес; 
-стратегия «сбора урожая» предполагает отказ от долгосрочного взгляда 
на бизнес в пользу максимального получения доходов в краткосрочной 
перспективе. Данная стратегия применяется по отношению к 
бесперспективному бизнесу, который не может быть прибыльно продан, но 
может принести доходы во время «сбора урожая». Так же эта стратегия 
предполагает сокращение затрат на закупки, на рабочую силу и максимальное 
получение дохода от распродажи имеющегося продукта и продолжающего 
сокращаться производства. Стратегия «сбора урожая» рассчитана на то, чтобы 
при постепенном сокращении данного бизнеса до нуля добиться за период 
сокращения получения максимального совокупного дохода; 
- стратегия сокращения заключается в том, что фирма закрывает или про-
дает одно из своих подразделений или бизнесов, чтобы осуществить 
долгосрочное изменение границ ведения бизнеса. Часто эта стратегия 
реализуется диверсифицированными фирмами тогда, когда одно из 
производств плохо сочетается с другими. Реализуется данная стратегия и 
тогда, когда нужно получить средства для развития более перспективных либо 
же начала новых, более соответствующих долгосрочным целям фирмы 
бизнесов. Существуют и другие ситуации, требующие реализации стратегии 
сокращения; 
- стратегия сокращения расходов достаточно близка к стратегии 
сокращения, так как ее основной идеей является поиск возможностей 
уменьшения издержек и проведение нужных мероприятий по сокращению 
затрат. Однако данная стратегия обладает определенными отличительными 
особенностями, которые состоят в том, что она больше ориентирована на 
устранение достаточно небольших источников затрат, а также в том, что ее 
реализация носит характер временных или краткосрочных мер. Реализация 
данной стратегии связана со снижением производственных затрат, повышением 
производительности, сокращением найма и даже увольнением персонала, 
прекращением производства неприбыльных товаров и закрытием 
неприбыльных мощностей. Можно считать, что стратегия сокращения затрат 
переходит в стратегию сокращения тогда, когда начинают продаваться 
подразделения или же в достаточно большом объеме основные фонды. 
Выбор стратегии предприятия осуществляется руководством на основе 
анализа ключевых факторов, характеризующих состояние предприятия, с учетом 
результатов анализа портфеля бизнесов, а также характера и сущности 
реализуемых стратегий. 
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Главными факторами, которые должны учитываться при выборе 
стратегии, по мнению различных активов (Виханский О. С, Парахина В. Н. и 
др.) являются: состояние отрасли и позиция предприятия в отрасли; цели 
предприятия; интересы и отношение высшего руководства; финансовые 
ресурсы предприятия; квалификация работников; обязательства предприятия; 
степень зависимости от внешней среды; временной фактор. 
Оценка выбранной стратегии осуществляется в виде анализа 
правильности и достаточности учета главных факторов, определяющих 
возможности осуществления стратегии. Основным критерием оценки данной 
стратегии является ответ на вопрос: «Для достижения предприятием своих 
целей, приведет ли выбранная стратегия?» 
В результате динамика внешней и внутренней среды предприятия 
оказывает влияние на важные факторы, где, возникает необходимость 
осуществления стратегического контроля, проблемой которого является 
выявление того, приведет ли реализация стратегии к достижению поставленных 
целей.  
 
Таблица 1.2 - Сравнение оперативного (текущего) и стратегического 
управления 
Характеристики Оперативное управление Стратегическое управление 
Основополагающие 
цели 
Производство товаров и 
услуг максимизация 
прибыли 
Выживание и развитие организации, 
баланс с внешним окружением 
Учет фактора 
времени 
Текущая и среднесрочная 
перспектива 
Экстраполяция на 
будущее 
Долгосрочная перспектива Взгляд от 
будущего к настоящему 
Сосредоточение 
внимания 
руководителей 
Закрытая система Взгляд 
внутрь организации 
Поиск путей 
эффективного 
использования ресурсов 
Открытая система Ориентация на 
победу в конкурентной борьбе 
современный учет возможностей и 
опасностей 
Основные факторы 
построения 
системы 
управления 
Функции и 
организационные 
структуры, процедуры, 
техника и технологии 
Люди, система информационного 
обеспечения, маркетинг, инновация, 
состояние рынка 
Управление 
персоналом 
Взгляд на человека как 
на ресурс организации 
для выполнения 
отдельных работ и 
функций 
Человек-основа организации, главный 
источник ее выживания и 
процветания. Главная ценность 
организации 
Оценка 
эффективности 
Прибыль Текущие 
финансовые показатели 
Внутренняя 
рациональность и 
экономичность работы 
Доля на рынке, стабильность сбыта, 
динамика рентабельности, наличие 
конкурентных преимуществ, 
приспособляемость к изменениям 
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Согласимся с мнением О. С. Виханского о том, что система 
стратегического контроля включает в себя четыре основных элемента. 
1. Установление показателей, по которым будет проводиться оценка 
реализации стратегии. Например: показатели эффективности; показатели 
использования человеческих ресурсов; показатели, характеризующие состояние 
внешней среды; показатели, характеризующие внутриорганизационные 
процессы. При выборе показателей для стратегического контроля руководство 
должно: а) расставить их приоритеты; б) субординацию временных 
предпочтений, которая должна отражать общее стратегическое отношение 
организации к долгосрочному и краткосрочному видению эффективности; в) 
отразить в структуре этих показателей структуру интересов отдельных групп 
влияния. 
2. На основе четырех возможных подходов можно создать систему 
измерения и отслеживания состояния параметров контроля: 
а) на основе рыночных показателей функционирования предприятия -
система контроля (определяют цены на продукты предприятия, цены на акции 
предприятия и доход на инвестиции); б) измерение и отслеживание состояния 
выхода различных подразделений организации (отдельным подразделениям 
(структурным единицам) организации устанавливаются цели, и после этого 
оценивается то, насколько они выполняют поставленные им задания); в) 
бюрократический подход к контролю (где устанавливаются подробные 
процедуры и правила поведения и действий, отслеживается и контролируется, 
насколько верно выполняются установленные процедуры и правила); г) 
установление норм отношений и системы ценностей в организации 
(самоконтроль – участники деятельности в процессе ее выполнения 
контролируют свою работу и свои результаты с позиций интересов 
организации). 
3.Сравнение реального состояния параметров контроля с их желаемым 
состоянием. При этом в качестве версий выступают три ситуации: а) настоящее 
состояние выше (лучше) желаемого; б) настоящее состояние соответствует 
желаемому; в) настоящее состояние хуже желаемого. 
4. Принятие решения по корректировке и оценка результата сравнения. 
На данный момент поддерживается следующий порядок корректировки: 1) 
пересмотр параметров контроля. Возможно, выбранные параметры не в полной 
мере отражают фактическую ситуацию. Если нет, то 2) корректировка должна 
быть направлена на улучшение систем мотивирования, повышения 
квалификации работников, усовершенствование организации труда и 
внутриорганизационных отношений и т.п. Если она не дает результата, то 
следует 3) процесс корректировки стратегии предприятия. Если он 
безрезультативен, то следует 4) пересмотр целей. 
Процесс стратегического управления усложняется по мере усложнения и 
диверсификации стратегии предприятия. Как правило, крупные предприятия 
сферы услуг реализуют комплексные стратегии. 
Структуризация комплексной стратегии предприятия зависит от 
сложности самого предприятия, ее размеров, опыта менеджмента, а также 
направлений деятельности и управленческих функций. Наиболее подробная 
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структура комплексной стратегии представлена в задачах Клейнера Г. Б. [27, С. 
503-514] и включает: 
- товарно-рыночная стратегия. 
- ресурсно-рыночная стратегия. 
- технологическая стратегия. 
- интеграционная стратегия. 
- финансово-инвестиционная стратегия. 
- кадровая стратегия. 
- культурная стратегия. 
- институциональная стратегия. 
- когнитивная стратегия. 
 
- имитационная стратегия. 
- эвентуальная стратегия предприятия. 
- стратегия управления. 
- стратегия реструктуризации. 
В практике отечественных предприятий сферы услуг стратегии также 
включают несколько наиболее значимых составляющих. Как правило, это - 
финансовая стратегия, инновационная стратегия, производственно - 
технологическая стратегия. Варианты структуризации стратегии предприятия 
многочисленны. Тем не менее, в их основе содержатся принципы и положения 
одного из четырех типов эталонных стратегий предприятия. 
Изучение теоретических основ стратегического управления предприятием 
во взаимосвязи с исследованием оперативного уровня управления позволило 
сделать заключение о необходимости использования принципов концепции 
контроллинга для усовершенствования менеджмента предприятия. 
 
 
1.2 Системные противоречия управления предприятием 
 
 
Задачей  в данном случае выступают категории: «стоимость капитала», 
«источники финансирования», «инвестиции». Конкретизируем содержание 
данных категорий. 
Стоимость капитала, маргинальная - стоимость привлечения 
дополнительного капитала; теоретически по мере расширения операций 
стоимость привлечения дополнительного капитала снижается [7]. 
Стоимость капитала - измеренная в процентах стоимость различных ис-
точников капитала, необходимого для финансирования инвестиций. Стоимость 
капитала предприятия в любой момент времени представляет собой 
взвешенную среднюю стоимость капитала каждого типа. Вес определяется как 
отношение величины капитала каждого типа к общей величине резервов и всем 
ценным бумагам, выпущенным предприятием [52].  
Источники финансирования - 1) перечень экономических субъектов, 
способных предоставить подобные ресурсы; 2) существующие и планируемые 
источники получения финансовых ресурсов. Источники финансирования 
бывают внутренние (прибыль, иные доходы), в виде амортизационных 
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отчислений и внешние (кредиты, безвозмездные ссуды) [6]. 
При исследовании процесса финансирования внеоборотных активов 
(инвестиций) определяют источники финансирования капитальных вложений. 
Источники финансирования капитальных вложений – источники средств, 
направленные на восстановление, расширение и совершенствование 
действующих и создание новых основных фондов [7]. 
Источники финансирования капитальных вложений – денежные 
ценности, аккумулируемые в целевых фондах, на счетах предприятий и 
направляемые на капитальные вложения: при строительстве объектов – на 
оплату проектно-изыскательских, строительно-монтажных работ, приобретение 
оборудования; при покупке объектов – на оплату их цены [74]. 
Понятие инвестиций в современных справочных изданиях трактуется 
следующим образом: 
Инвестиции – совокупность затрат, реализуемых в форме долгосрочных 
вложений капитала в сельское хозяйство, транспорт и другие отрасли 
хозяйства. К инвестициям относятся: денежные ценности, целевые банковские 
вклады, паи, акции и другие ценные бумаги, технологии, машины, 
оборудование, лицензии, в том числе и на товарные знаки, кредиты, любое 
другое имущество или имущественные права, интеллектуальные ценности, 
вкладываемые в объекты предпринимательской и других видов деятельности в 
целях получения прибыли (дохода) и достижения положительного социального 
эффекта [7]. 
Инвестиции – 1) вложение денег для получения дохода, социального 
эффекта; 2) денежные средства, ценные бумаги, иное имущество, в т.ч. 
имущественные права, иные права, имеющие денежную оценку, вкладываемые 
в объекты предпринимательской и (или) иной деятельности в целях получения 
прибыли и (или) достижения иного полезного эффекта [74]. В данном случае к 
инвестициям можно отнести и оборотные активы. 
Инвестиции вложения капитала на долгий срок, состоящие из капиталь-
ных затрат (капитальных вложений); затрат, связанных с приростом оборотного 
капитала (при расширении производства) или оборотным капиталом в полном 
объеме, необходимым для запуска производства (при создании новых 
производств), а также затрат, необходимых для подготовки инвестиционного 
проекта [52]. 
В условиях кризиса предприятия, с одной стороны, стремятся 
минимизировать затраты, включая и стоимость привлечения финансовых 
ресурсов, чтобы их объем и динамика соответствовали стагнирующему и 
падающему спросу. С другой стороны, видя в кризисе возможности для 
качественного изменения бизнеса, менеджеры стремятся реструктурировать 
бизнес, что требует часто масштабных инвестиций как в оборотные, так и во 
внеоборотные активы. 
Источники финансирования активов включают в себя платный и условно 
бесплатный капитал. 
К платным источникам относят: 
- собственный капитал, ценой которого выступает финансовая 
рентабельность, определяемая как отношение чистой прибыли к среднему за 
период исследования собственному капиталу и показывающая максимально 
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возможный уровень дивидендов на каждый рубль собственного капитала; 
- заемный капитал на долгий срок в виде кредитов, цена которых 
обусловлена уровнем процентной ставки, а также облигационные займы, цена 
которых предопределена купонными выплатами; 
- кредиты на короткий срок и займы, цена которых обусловлена 
процентной ставкой. 
К услoвно бeсплaтным источникам относят кредиторскую задолженность. 
Однако просрочка платежей по ней по сравнению с условиями договоров 
сопровождается штрафами, пенями, неустойками, которые также могут 
рассматриваться в качестве цены данного вида капитала. 
Доходы будущих периодов (предоплата покупателей) также 
характеризуются определенной стоимостью для предприятия в виде скидок с 
цены реализуемой по предоплате продукции. 
В результате, в каком объеме дaнный капитал предприятие привлекает 
для финансирования своих внеоборотных и оборотных активов, напрямую 
зависит уровень издержек, связанных с оплатой данных финансовых 
источников. 
Срок привлечения капитала также играет некоторую роль: чем дольше 
платный капитал находится в обороте предприятия, тем больше процентных и 
иных выплат предприятие по нему осуществляет. 
Минимизация издержек, связанных с ценой капитала, достигается, в 
первую очередь, за счет повышения эффективности управления составляющих 
оборотных активов, в которые привлекается капитал, за счет оптимизации их 
величины, а также ускорения их оборота. 
С другой стороны, в деятельности предприятия возникает противоречие 
между стоимостью капитала и отдачей на активы, в которые данный капитал 
инвестирован. 
Повышение эффективности управления оборотными средствами оказывает 
влияние на уровень доходности, прибыльности и рентабельности предприятия. 
Каждый оборот оборотных средств приносит предприятию определенный 
размер прибыли, регламентированный рентабельностью оборота (продаж) или 
торговой наценкой. Чем большее количество оборотов совершит капитал, инве-
стированный в оборотные средства, тем больше прибыли в абсолютном изме-
рении предприятие получит за данный период.  
 
1.2.1 Противоречие между максимизацией рентабельности и 
максимизацией ликвидности активов и платежеспособности предприятия 
Предметом исследования в данном случае выступают категории 
«рентабельность» и «ликвидность». Уточним содержание данных категорий. 
Рентабельность – показатель эффективности использования 
производственных ресурсов, который определяется соотношением некоторых 
экономических показателей хозяйственного эффекта (прибыли, инвестиций и 
др.) и затрат на производство и реализацию продукции [6].  
Ликвидность - 1) способность рынка поглотить разумное количество 
ценных бумаг при разумном изменении цены последних; 2) способность эле-
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ментов основного или оборотного капитала компании быстро и легко реализо-
вываться [7]. 
С позиций данного подхода в теории финансов организации выделяют 
следующие группы ликвидных активов: 
А1 – наиболее ликвидные активы – денежные средства и финансовые 
вложения на короткий срок; 
А2 – быстрореализуемые активы, включающие дебиторскую 
задолженность на короткий срок; 
А3 – медленно реализуемые активы, включающие долгосрочную 
дебиторскую задолженность, производственные запасы, НДС к возмещению, 
прочие оборотные активы; 
А4 – труднореализуемые активы – внеоборотные активы 
предприятия. 
Ликвидность – способность превращения активов и других имуществ в 
наличные деньги. Ликвидность обеспечивается ликвидными активами – средст-
вами, которые могут быть использованы для погашения долговых обязательств 
и которые можно быстро реализовать. Такими средствами являются деньги, 
драгоценные металлы, краткосрочные ценные бумаги и др.[74]. 
В данном случае активы соотносятся по критерию срока их оборота 
(срока превращения из товарной формы или из формы обязательств в 
денежную форму) с обязательствами или элементами капитала предприятия, 
включающими следующие группы: 
П1 – наиболее срочные обязательства (в форме кредиторской 
задолженности); 
П2 – срочные обязательства – краткосрочные кредиты; 
П3 – долгосрочные обязательства, включающие долгосрочные кредиты, 
отложенные налоговые обязательства, задолженность перед акционерами и т.п.; 
П4 – постоянные пассивы (в форме собственного капитала предприятия). 
Ликвидность - 1) свойство товара или услуги быть быстро проданным на 
рынке (например, ликвидность ценных бумаг). Деньги и их прямые 
эквиваленты имеют 100%-ю ликвидность. Часто измеряются коэффициентом 
покрытия; 2) возможность организации оплатить ее текущие обязательства 
[52]. Данное определение связывает степень ликвидности активов с категорией 
платежеспособности предприятия.  
 
1.3 Критерии согласованности стратегических целей и оперативных 
результатов деятельности 
 
В качестве критериев оценки эффективности оперативного управления, 
предприятием каждое противоречие содержит в себе два взаимоисключающих 
показателя которые, выступают при разных стратегиях. 
Более глубокие задачи сочетаемости критериев оперативного управления 
проведены в таблице 1.3 При этом противоречия 1,4,5, существующие между 
критериями оперативного управления предприятием, возникают на стыке 
стратегического и оперативного (тактического) управления, а противоречия 2,3 
– на стыке оперативного (тактического) и диспозитивного управления. В 
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качестве инструментов, позволяющих выявить наличие противоречия на уровне 
стратегического и оперативного (тактического) управления выступают: а) 
планирование и контроль ассортиментных программ и потенциала по 
инвестиционным объектам или инвестиционным программам; б) комплексный 
анализ WACC и RА; в) оценка стоимости бизнеса методом денежных потоков и 
затратным подходом с выделением налогов; г) планирование (бюджетирование) 
и контроль (нормирование) целевых показателей в разрезе периодов, 
продуктовых групп, рынков, подразделений, проектов. 
В качестве инструментов, позволяющих выявить наличие противоречия 
на уровне оперативного и диспозитивного управления, выступают 
ориентированные на финансовые результаты и ликвидность планово-
контрольные расчеты: АВС-XYZ-анализ элементов оборотного капитала; 
минимаксный метод деления затрат на постоянные и переменные; анализ 
сроков инкассации задолженностей; рейтинговая оценка дебиторов. 
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Таблица 1.3 - Сочетаемость критериев оперативного управления предприятием 
 
Противоречия  минимизацией 
стоимости капитала 
(WACC) и максимиза-
цией отдачи от его 
инвестирования (вло-
жения в элементы ак-
тивов) (RA) 
максимизацией рента-
бельности (RK) и мак-
симизацией ликвидно-
сти активов и 
платежеспособности 
предприятия (КАЛ) 
максимизацией маржи-
нального дохода (МД) и 
минимизацией операци-
онного риска 
(операционного рычага 
(ОР)) 
минимизацией 
налогов (Н) и 
максимизацией 
стоимости бизнеса 
(ценности капитала 
(ЦК)); 
максимизацией 
реинвестиций (Р) и 
максимизацией 
дивидендов (Д) 
Противоречия  Критерии min 
WACC 
max RA max RK max 
КАЛ* 
max МД min ОР min Н max ЦК max Р max Д 
min WACC↔ max RA min WACC  - +/- -/+ - + +/- - + - 
max RA -  +/- -/+ + +/- - + + -/+ 
max RK↔ max КАЛ* max RK +/- +/-  - + +/- - + +/- -/+ 
max КАЛ -/+ -/+ -  - + + +/- +/- -/+ 
max МД↔ min ОР max МД - + + -  -/+ - + + -/+ 
min ОР + +/- +/- + -/+ -/+ + +/- +/- - 
min Н↔ max ЦК min Н +/- - - + - + + - - - 
max ЦК - + + +/- + +/- -  +/- -/+ 
max Р↔ max Д max Р + + +/- +/- + +/- - +/-  - 
max Д - -/+ -/+ - -+ - - -/+ - - 
где «+» – критерии всегда сочетаются; «-» – критерии всегда не сочетаются; «+/-» – критерии могут сочетаться; «-/+» - критерии могут 
не сочетаться. Ктл* - коэффициентов текущей и абсолютной ликвидности. 
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Представленные инструменты могут выявить противоречия между 
критериями эффективности, и диагностировать наличие дисбаланса 
интересов стейкхолдеров, которые предопределяют возникновение задач 
управления экономикой предприятия сферы услуг, а так же актуальность 
поиска направлений их решения. 
В рамках научного исследования вопросов и задачи управления 
экономикой предприятия сферы услуг, направленные на решение этих задач 
классифицированы по набору признаков: 
1.По специфике управленческих отношений, возникающих в процессе 
формирования, развития (стабилизация) и разрушения экономических систем 
уточним задачи как, возникающие в процессе: 
1.1.формирования экономических систем; 
1.2.развития (стабилизации) экономических систем; 
1.3. разрушения экономических систем. 
2.Выделяя в процессе деятельности предприятий сферы услуг 
развития, проблемы управления предприятиями подразделяем на задачи в 
процессе: 
2.1. функционирования предприятия сферы услуг; 
2.2. развития предприятия сферы услуг. 
3.Согласно принципам системного подхода задачи управления можно 
подразделить на: 
3.1. Задачи в части субъектов управления, их квалификации, 
достаточности специалистов в области управления предприятием сферы 
услуг. 
3.2. Задачи в части объектов управления, в качестве таковых в 
первую очередь выделим: ресурсы, затраты, результаты, эффективность 
деятельности (как базовые экономические категории). 
3.3. Задачи в части совершенствования методов управления. 
3.4. Задачи в части совершенствования инструментов управления. 
4.Учитывая уровни управления, задачи могут быть классифицированы 
на: 
4.1. Задачи стратегического уровня управления. 
4.2. Задачи оперативного уровня управления. 
4.3. Задачи диспозитивного уровня управления. 
Области задач управления предприятием сферы услуг в контексте 
минимизации системных противоречий представлены на рисунке 1.3. 
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Рисунок 1.3 -  Области задач управления промышленным предприятием 
в контексте минимизации системных противоречий 
 
где Пр. 1. –  
задача соблюдения баланса между стремлением к минимизации 
стоимости капитала и максимизации отдачи от его инвестирования 
(вложения в элементы активов). 
Пр. 2. – задача соблюдения баланса между стремлением к 
максимизации рентабельности и максимизации ликвидности активов и 
платежеспособности предприятия. 
Пр. 3. – задача соблюдения баланса между стремлением к 
максимизации маржинального дохода и минимизации операционного риска, 
оцениваемого с помощью показателя операционного рычага. 
Пр.4. – задача соблюдения баланса между стремлением к 
максимизации ценности капитала и минимизации налогов. 
Пр. 5. – задача соблюдения баланса между стремлением к 
максимизации реинвестиций и максимизации дивидендов. 
Любая организация находится и функционирует в среде. Каждое 
действие всех без исключения организаций возможно только в том случае, 
если среда допускает его осуществление [10, С.44]. В том числе и в части 
решения управленческих задач всех без исключения организаций и 
предприятий. 
Внешняя среда является потребителем производственных результатов 
и источником ресурсов предприятия. 
На ресурсы претендуют многие другие организации, находящиеся в 
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этой же среде. Поэтому всегда существует возможность того, что 
организация не сможет получить нужные ресурсы из внешней среды. Та как, 
это может уменьшить ее потенциал и привести ко многим отрицательным для 
организации последствиям. Проблема стратегического управления состоит в 
обеспечении такого взаимодействия организации со средой, которое 
позволяло бы ей поддерживать ее вероятность на уровне, необходимом для 
достижения ее целей, и тем самым давало бы ей возможность выживать в 
долгосрочной перспективе. 
К факторам макросреды, согласно О. С. Виханскому, относят: 
экономическую, правовую, политическую, социальную, технологическую 
компоненты [10, С. 45-49]. По мнению Фатхутдинова Р. А., спектр факторов 
макросреды существенно на много больше и включает дополнительно: 
уровень конкурентоспособности страны, отрасли, региона, открытость 
общества и рынков, национальные системы стандартизации и сертификации, 
уровень объединения внутри страны и в рамках мирового сообщества и 
многие другие [72, С. 125-135]. 
К факторам непосредственного окружения О. С. Виханский относит: 
потребителей, поставщиков, конкурентов и рынок рабочей силы [10, С. 52-
55]. Относится рынок рабочей силы к поставщикам производственных 
ресурсов, но дополняем спектр факторов непосредственного окружения 
факторами, учитывающими влияние на движения предприятия 
законодательного и административного окружения предприятия. 
К факторам внутренней среды (микросреды) О. С. Виханский [10, С. 55-
56] и другие профессионалы в области стратегического менеджмента 
относят: кадры, организацию общего управления, производство, маркетинг, 
финансы и учет [55, С. 152]. В ходе диссертационного анализа было 
проведено исследование влияния факторов внешней и внутренней среды на 
критерии оперативного управления предприятием сферы услуг которое, 
представлено в таблице 1.7.  
 
Таблица 1.7 - Влияние факторов внешней и внутренней среды на критерии 
оперативного управления предприятием сферы услуг 
 
Факторы 
Критерии 
оперативного 
управления 
Макросреды (среды 
косвенного 
воздействия) 
Микросреды 
(среды прямого 
воздействия) 
Внутренней среды 
              
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
Минимизация 
стоимости 
капитала 
- + - + - + + - + - - + - + 
Максимизация 
отдачи от 
инвестиций 
+ + - + + - + + + + - + - + 
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Окончание таблицы 1.7 
 
Максимизация 
рентабельности 
- + - + + + + + + - - + + + 
Максимизация 
ликвидности 
активов и 
платежеспособнос
ти предприятия 
- - - - - + - + + - - + + + 
 
 
Выводы по главе 1 
 
1. Предприятие – это группа людей, деятельность которых 
сознательно координируется для достижения общей цели или целей. 
2. Управление – это процесс планирования, организации, мотивации и 
контроля для того, чтобы сформулировать и достичь цели предприятия. 
3. К настоящему времени известны четыре основных подхода к 
управлению: 1) подход с позиций выделения различных школ в управлении; 
2) процессный подход; 3) системный подход; 4) ситуационный подход. По 
нашему мнению, по отношению к средним и крупным предприятиям сферы 
услуг наиболее подходящим является системный подход. 
4.Системой признается как само предприятие, так и процесс управления 
им. Предприятие и процесс управления являются открытыми системами, то 
есть системами, характеризующимися взаимодействием с внешней средой. 
5.Говоря об управлении предприятием, подразумеваем управление 
деятельностью предприятия. Деятельность предприятия рассматривается как 
процесс преобразования запасов в результаты. В качестве подсистем 
управления выделяем запасы, затраты, резервы и результаты. 
6. Деятельность предприятия связана с удовлетворением интересов 
различных субъектов (стейкхолдеров). Интересы в анализе представлены с 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
Максимизация 
маржинального 
дохода 
+ - - + + + + + + + + + + + 
Минимизация 
операционного 
риска (рычага) 
+ + + + + + + + + + + + + + 
               
Минимизация 
налогов 
- + - + + - + - - - - + + + 
Максимизация 
стоимости 
бизнеса (ценности 
капитала) 
- + + + + + + + + - - + + + 
Максимизация 
реинвестиций 
- + - - - - - - + + - + - + 
Максимизация 
дивидендов 
- + + - - - - - + + - + - + 
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использованием базовых экономических категорий: запасов, затраты, 
результаты, и отражают эффективность деятельности предприятия и степень 
достижения целей. Основная проблема менеджеров обеспечить максимально 
возможное удовлетворение целей стейкхолдеров и их непротиворечивость. 
7. Процесс управления деятельностью предприятия включает в себя 
стратегический, оперативный и текущий уровни. 
8. Для реализации и контроля целей и стратегий предприятия 
рассмотрели стратегическое управление как непрерывный процесс выбора. 
9. Эффективность стратегического управления зависит от трех 
стратегических макроустановок организации: на рост, защиту и развитие. 
Стратегические макроустановки предопределяются уровнем эффективности 
функционирования и развития предприятия, который может быть 
представлен типами «Кризис», «Стабильность», «Рост». В стратегическом 
управлении выделяем три этапа: 1) выбор, обоснование стратегии; 2) 
разработка стратегии; 3) реализация стратегии, корректировка и обратная 
связь. 
10. Оперативное управление деятельностью предприятия включает 
функции управления, которые реализуются через составляющие 
управленческого цикла: прогнозирование, планирование, организацию, 
координацию, стимулирование выполнения, учет и анализ. Критерии 
эффективности оперативного управления деятельностью предприятия 
выделены нами согласно каждого объекта управления: запасы, затраты, 
результаты. 
11. В рамках научного исследования проблемы и задачи управления 
экономикой предприятием сферы услуг, направленные на решение этих 
проблем классифицированы нами по набору признаков:1) по специфике 
управленческих отношений, возникающих в процессе формирования, 
развития (стабилизация) и разрушения экономических систем; 2) по сферам 
функционирования и развития предприятия; 3) по субъектам, объектам, 
методам и инструментам управления; 4) по уровню управления. 
Классификация проблем и задач управления экономикой промышленного 
предприятия позволила определить области задач управления 
промышленным предприятием в контексте минимизации системных 
противоречий. 
12. Любая организация находится и функционирует в среде. Основываясь 
на результатах исследования, можно утверждать, что наибольшее влияние на 
критерии оперативного управления предприятием оказывают факторы 
микросреды и внутренней среды предприятия. При сопоставлении факторов 
внешней макросреды со стратегическим управлением, факторов внешней 
микросреды с тактическим (оперативным) управлением, факторов 
внутренней среды с диспозитивным  управлением,  отмечено, что все уровни 
управления должны быть задействованы при максимизации сильных сторон 
деятельности предприятия и минимизации внешних угроз. 
13. Предложенный подход к структуризации проблем управления 
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экономикой предприятия сферы услуг позволяет разработать более 
эффективные методы исследования указанных противоречий, а также 
предложить типовые управленческие решения, направленные на их 
разрешение, для различных этапов развития предприятия, объектов и 
субъектов управления. 
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